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Prof. Dr. Werner Hug Ilehrt Controlling und Supply
Management an der FH Sudwestfalen. Zuvor war er tber 15
Jahre in der Unternehmenspraxis tatig, zuerst als Controller,
dann als Logistikkoordinator in einem Technologie-Konzern
der Stahlbranche. Spater baute er das Controlling in einem
stark wachsenden Unternehmen des Maschinenbaus auf
und leitete zahlreiche Reorganisationsprojekte. Im Anschluss
daran Ubernahm er die Leitung des Zentralbereichs
Einkauf/Materialwirtschaft sowie folgend die Leitung einer
Business-Unit. Gemeinsam mit Kollegen fuhrt er das Institut
fur Supply Chain Optimierung (ISCO) an der FH
Sudwestfalen. Darlber hinaus ist er Beirat eines
Beratungsunternehmens zum Supply Chain Management.
Prof. Dr. Dr. h.c. Jurgen Weber lehrt Controlling an der WHU -
Otto Beisheim School of Management in Vallendar. Seine
Devise ist: »Nichts ist so gut fur die Praxis wie eine gute
Theorie«. Er ist Herausgeber der Zeitschrift fur Controlling
und Management sowie Autor zahlreicher Fachartikel und
Bucher, u. a. der Einfadhrung in das Controlling, und dartber
hinaus einer der Grundungspartner der
Managementberatung CTcon.
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Vorwort

Dass der Einkauf in den letzten beiden Dekaden erheblich
an Bedeutung gewonnen hat, lasst sich auf eine Vielzahl von
Einflussen zurlckfihren. Beginnend mit der Diskussion um
die Grenzen des Wachstums und einer ersten Verknappung
von Ressourcen infolge der ersten und zweiten Olkrise
musste man erkennen, dass sich die Sicherstellung der
(Material-) Versorgung zunehmend zu einem strategischen
Erfolgsfaktor entwickelt (vergleiche Kraljic 1983). Dies qilt
auch noch heute, und zwar mehr denn je.

Controller in Wissenschaft und Praxis beschaftigen sich
jedoch eher selten mit dem Einkauf als strategischem
Erfolgsfaktor. Die wenigen Autoren, die sich mit Fragen des
Einkaufs- und Beschaffungscontrollings auseinandersetzen,
fokussieren vornehmlich auf das Controlling erzielter
Kostenersparnisse beziehungsweise auf die Vermeidung von
Kostensteigerungen. Nur wenige Autoren nehmen den
Wertbeitrag des Einkaufs als Ganzes in den Blick (vergleiche
Hug_2001; Wagner/Weber 2007; Baier et al. 2008;
Stolle/Moser 2009).

Mit dem AC Band 54 »Beschaffungscontrolling« wurde
bereits eine gute Basis zur Ermittlung des Einkaufserfolgs
gelegt. Allerdings lag auch hier der Fokus eher auf der
kostenbasierten Ermittlung des Beschaffungserfolges. Der
Ausweis weiterer einkaufsinduzierter Wertbeitrage wurde
zunachst mangels exakter Messbarkeit hinten angestellt.
Diese Einschrankungen sollen nun mit dem vorliegenden
Band sukzessive aufgehoben werden.

Gemal der Erkenntnis: »Der Erfolg hat viele Vater; der
Misserfolg aber ist immer ein Waisenkind«, hat das
Controlling die aulerordentlich schwierige Aufgabe,
Einkaufseffekte  moglichst  korrekt auszuweisen und
sachgerecht zuzuordnen. Mit diesem AC-Band wollen wir




einen Denkprozess anstofSen. Wie und wo setzen Sie heute
lhre  knappen  Controllingressourcen ein?  Welchen
Wertbeitrag konnen Einkaufscontroller im Vergleich zu
Produktions-, Logistik-, Qualitats-, Technologie- und
Vertriebscontrollern generieren? Setzen Sie sich mit der
Frage auseinander, wie Sie Ihre Controllingeffektivitat
deutlich steigern konnen? Wie, wann und wo konnen Sie den
strategisch bedeutsamen Wertehebel Einkauf und Supply
Management effektiv und effizient durch das Controlling
unterstutzen?

Wir sind Uberzeugt davon, dass Sie nach dem Lesen dieses
AC-Bandes Antworten auf die aufgeworfenen Fragen finden
werden. Aus eigener Erfahrung wissen wir, dass der Weg
zum State-of-the-Art im Einkaufscontrolling eine
Herausforderung flur jeden ambitionierten Controller
bedeutet. Wir konnen lIhnen jedoch auch versichern, dass
Sie eine Reihe von Erfolgserlebnissen auf der Habenseite
lhres privaten, aber auch auf dem Firmenkonto verbuchen
konnen werden!

Viel Spals beim Lesen!

lhr Werner Hug und Jurgen Weber
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Einleitung

Ziele des Bandes

Zielsetzung dieses Bandes ist es, den Fokus des
Einkaufscontrollings zu weiten und den Wertbeitrag des
Einkaufs im Sinne des Economic-Value-Added (EVA)-
Konzeptes moglichst umfassend darzustellen.,
Einkaufshebel, die am Betriebsergebnis nach Steuern
(NOPAT), am betriebsnotwendigen Kapital (NOA) und auch
an den Kapitalkosten (WACC) ansetzen, rucken damit in den
Mittelpunkt unserer Betrachtungen. Dabei wollen wir auch
den absatzmarktspezifischen Wertbeitrag des Einkaufs - der
nur selten ausreichend gewdurdigt wird - explizit
hervorheben. Das EVA-Konzept erganzend, wird weiterhin
der Aspekt eines funktionsfahigen Lieferantennetzwerkes
ausgiebig betrachtet.

Der Ausweis unmittelbar cash- und ergebniswirksamer
Effekte der Einkaufsaktivitaten stofst allerdings rasch an
seine Grenzen. Folglich werden wir uns auch mit Ansatzen
des Performance-Measurement im Einkauf
auseinandersetzen. Konsequenterweise munden diese
Ansatze in der Konzeption einer Einkaufs-Scorecard, um so
die vielschichtigen Ursachen-Wirkungs-Zusammenhange der
eingesetzten Einkaufshebel transparent darzustellen und
deren Effekte planen, steuern und kontrollieren zu konnen.

Ein zentrales Problem des Einkaufscontrollings besteht
darin, dass sich der Einkauf heute vornehmlich als
Dienstleister seiner internen Kunden beziehungsweise als



Mittler zwischen unternehmensextern und -intern erbrachter
Wertschopfung versteht. Ein GrofSteil der erzielten
Einkaufserfolge kommt folglich durch das cross-funktionale
Zusammenspiel mehrerer Akteure zustande. Damit wird
zugleich auch das spezifische Rollenverstandnis der
Einkaufscontroller angesprochen: Einerseits wird von ihnen
erwartet, dass sie die Rolle eines Koordinators der
betrieblichen Teilsysteme Ubernehmen. Andererseits ist
gerade bei widerstrebenden Interessen der Akteure die
Rationalitatssicherungsfunktion des Controllings stark
gefordert. Damit Controlling und Einkauf ihre
Leistungspotenziale voll entfalten konnen, st es
unabdingbar, einen fur alle Beteiligten verbindlichen
Handlungs- und Bewertungsrahmen zu formulieren.

Um die diversen Hebelwirkungen des Einkaufs plastisch
herauszuarbeiten, werden wir die Problemstellungen anhand
zahlreicher Fallbeispiele aus der Unternehmenspraxis
erlautern.

Struktur des Bandes

Ausgehend von einem veranderten Selbstverstandnis und
den sich nachhaltig geanderten Umweltbedingungen wird
zunachst der Rahmen fur die Analyse des Einkaufs und des
Supply Managements abgesteckt. Hierzu greifen wir auf die
Wertetreiberstruktur des EVA-Konzeptes zurlick und
untersuchen die Wirkungen des Einkaufs auf das
Betriebsergebnis sowie auf das Anlagevermogen und das
Working Capital. Uberlegungen hinsichtlich immaterieller
Werte der Wertschopfungspartner und
Wertschopfungsnetzwerke, so genannter Intangibles, die
durch den Einkauf hervorgebracht werden, runden diesen
Teil des AC-Bandes ab.

Im Anschluss daran greifen wir die im AC-Band 54 geflhrte
Diskussion zur Messbarkeit des Einkaufserfolgs auf, um sie



zu vertiefen und zu erganzen. Das Dilemma des Controllings
cross-funktional erarbeiteter Einkaufserfolge wird anhand
von Beispielen zum Einkauf von Produktionsmaterialien,
Dienstleistungen und Sachanlagen aufgearbeitet. Die zu
beschaffenden Objekte, aber auch der Einkaufsprozess
selbst, sind Gegenstand der Betrachtung. Im Mittelpunkt
dieses Abschnittes stehen Fragen zum Performance-
Measurement und zum Zusammenwirken von Einkauf und
Controlling. Aulerdem ist zu klaren, unter welchen
Rahmenvorgaben und -bedingungen Einkaufscontrolling
stattfindet.

Fallbeispiele zu den unterschiedlichsten Aspekten eines
modernen Supply Managements greifen die Thematik auf
und zeigen wie cross-funktional erarbeitete Wertbeitrage
des Supply Managements anschaulich gemacht und
controllinggerecht verarbeitet werden konnen. Im Anschluss
daran wenden wir uns dem konzeptionellen Aufbau einer
Balanced Scorecard (BSC) fur den Einkauf mit den
klassischen Perspektiven einer BSC zu. Erganzt wird dies um
Uberlegungen, wie die Wertschépfungspartner, die
Lieferanten, sinnvoll in eine solche Einkaufs-BSC zu
integrieren sind.
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Selbstverstandnis und
Rahmenbedingungen eines
modernen Einkaufs

Veranderte
Rahmenbedingungen fur
den Einkauf

Der Einkauf versorgte das Unternehmen schon immer mit
einer breiten Palette zugekaufter Leistungen, Handelswaren,
Produktionsmaterialien, Hilfs- und Betriebsstoffen,
Maschinen und Anlagen sowie Dienstleistungen. Wahrend
der Einkauf fruher eher Erfullungsgehilfe diverser
Bedarfstrager war, wird er in den heutigen, auSerordentlich
arbeitsteiligen Wertschopfungsnetzwerken immer mehr zum
Wertgestalter. Denn was in der Vergangenheit noch in
Eigenleistung mit entsprechend grolser Leistungstiefe und -
breite erstellt wurde, wird heute vielfach zugekauft. Wie aus
Abbildung__ 1 deutlich wird, ist im Durchschnitt des
verarbeitenden Gewerbes der Anteil an Fremdleistungen
seit Beginn der 1990er-Jahre bis heute von 69 Prozent auf
uber 77 Prozent angestiegen. In manchen Branchen wurde
die Marke von 80 Prozent bereits Uberschritten. Selbst in
dem als konservativ geltenden Baugewerbe stieg der Anteil
zugekaufter Leistungen auf uber 70 Prozent an, ebenso im
Maschinenbau.




